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Samenvatting  
Door onder meer de optredende vergrijzing, is het belangrijk dat werknemers langer kunnen 
werken binnen een veranderlijke omgeving én dat ze productief en betrokken blijven. Dit kan 
door het verbeteren van de duurzame inzetbaarheid (DI) van werknemers, waarbij de 
organisaties de loopbanen van hun werknemers kunnen managen via hun personeelsbeleid 
(Baruch, 2006; Bollen et al., 2006a; De Vos, 2012; Nauta et al., 2010). DI kan gemeten 
worden op basis van de elementen vitaliteit, werkvermogen en employability én houdt in dat 
werknemers energiek, veerkrachtig, fit en onvermoeibaar moeten kunnen doorwerken met een 
groot doorzettingsvermogen; ze fysiek, psychisch en sociaal in staat moeten zijn om te 
werken; en ze nu en in de toekomst allerhande werkzaamheden en functies adequaat moeten 
kunnen uitoefenen in het eigen of ander bedrijf of sector (Bollen et al., 2006a; De Prins et al., 
2014; De Vos & De Prins, 2014; Raad, 2009; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011; 
Van Vuuren, Vander Meeren, & Semeijn, 2013; Verbrugge et al., 2011; Verbruggen, Forrier, 
Sels, & Bollen, 2006).  
Doordat vooral het verband tussen personeelsbeleid en organisatieprestaties binnen de 
literatuur aan bod komt en minder de relatie tussen HR-activiteiten die door organisaties 
worden ingezet en DI, wordt in dit onderzoek nagegaan in welke mate het intern 
loopbaanmanagement (ILM) een gunstig effect heeft op de DI van medewerkers (Van Der 
Heijden, 2011; Van Vuuren, 2011, Van Vuuren et al., 2011; Van Vuuren et al., 2013). ILM 
kan onderverdeeld worden in drie categorieën, meer bepaald in competentie-ondersteunende 
praktijken (COP), netwerk-ondersteunende praktijken (NOP) en loopbaanadvies (LA) én 
worden in dit onderzoek gebruikt om ILM na te gaan (Baruch, 2006; Bollen et al., 2006a;  De 
Vos et al., 2015; Van Vuuren et al., 2013). Er werd aangetoond dat ILM voornamelijk 
voorkomt binnen grote bedrijven met als sectoren onderwijs, metaal en elektronica, financiële 
en zakelijke dienstverlening, openbaar bestuur, gemeenschapsvoorzieningen en chemie 
(Bollen et al., 2006a, 2006b). Er werd nog geen onderzoek uitgevoerd naar het ILM binnen 
multinationals, waardoor dit onderzoek zich op dit soort bedrijven focust. Bij multinationals 
speelt de plaats van tewerkstelling een rol, waarbij werknemers die in het buitenland werken 
meer nood blijken te hebben aan ILM (Y. Shen & Kram, 2011). Daarom wordt binnen dit 
onderzoek onderzocht of de plaats van tewerkstelling een modererende invloed heeft op het 
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verband tussen ILM en DI en of ILM voor expats op een andere manier zou moeten 
gerealiseerd worden. 
De probleemstelling die in dit onderzoek wordt beantwoord, is: ‘Wat is het effect van de HR-
activiteiten (COP, NOP en LA) die worden ingezet met betrekking tot het ILM op de DI van 
medewerkers (vitaliteit, werkvermogen en employability) binnen multinationals én in welke 
mate de plaats van tewerkstelling deze relatie beïnvloedt?’. De probleemstelling wordt met 
behulp van twee deelvragen behandeld: ‘In welke mate is er een relatie tussen de HR-
activiteiten (COP, NOP en LA) met betrekking tot ILM en DI (vitaliteit, werkvermogen en 
employability) van medewerkers binnen multinationals?’ en ‘In welke mate beïnvloedt de 
plaats van tewerkstelling de relatie tussen de HR-activiteiten (COP, NOP en LA) met 
betrekking tot ILM en de DI van medewerkers binnen multinationals?’. De eerste deelvraag 
omvat negen hypothesen die stellen dat het ingezette ILM via de HR-activiteiten (COP, NOP 
en LA) de vitaliteit, werkvermogen en employability van medewerkers verhogen, waardoor 
de DI van werknemers verbeterd wordt. Bij de tweede deelvraag hoort de hypothese die ervan 
uitgaat dat de plaats van tewerkstelling in het buitenland een negatief effect heeft op de relatie 
tussen ILM en DI. 
Voor het onderzoek wordt een webenquête afgenomen binnen Belgische multinationals, 
dewelke gebaseerd is op gestandaardiseerde vragenlijsten (de vertaalde vragenlijst van 
Sturges, Guest en Mac Davey (2000), de Utrechtse Bevlogenheidschaal, de Work Ability 
Index en de vragenlijst van Verboon, De Feyter en Smulders (1999)) (De Prins et al., 2012; 
Schaufeli & Bakker, 2003; Sturges et al., 2000; Van Vuuren et al., 2011; Verbruggen, Forrier, 
Sels, & Bollen, 2006; Verbruggen, Forrier, Sels, & Vandenbrande, 2006; Werk, 2008). Op 
basis van 83 ingevulde enquêtes, wordt via factoranalyses gekeken naar de onderliggende 
structuur van de items, worden betrouwbaarheidsanalyses op de schalen uitgevoerd en worden 
de relaties tussen de afhankelijke en onafhankelijke variabelen onderzocht via 
correlatieanalyses, waarbij de correlatiecoëfficiënt van Pearson (r) als maat wordt gebruikt. 
Met behulp van regressieanalyses wordt getracht om de invloed van de HR-praktijken op DI 
statistisch te voorspellen én wordt de invloed van de moderator onderzocht. 
Via de resultaten van het onderzoek kan er geconcludeerd worden, dat er een positief 
significant verband bestaat tussen COP en Vitaliteit én dat COP alleen gunstig is bij het 
verhogen van vitaliteit bij werknemers die in het binnenland werken. Daarnaast vertoont de 
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controlevariabele ‘geslacht’ significante verbanden tussen ILM (COP, NOP en LA) en 
vitaliteit. De resultaten geven geen significante verbanden weer tussen ILM (COP, NOP en 
LA) en werkvermogen én ILM (COP, NOP en LA) en employability.  
Het gevonden positieve significante verband tussen COP en Vitaliteit stemt overeen met de 
literatuur die stelt dat COP belangrijk is om vitaliteit te bevorderen (Van Vuuren, 2011; Van 
Vuuren et al., 2011; Van Vuuren et al., 2013). In de literatuur bleek ook dat NOP en LA 
gunstig zijn voor vitaliteit én dat COP, NOP en LA een positief effect hebben op zowel 
werkvermogen als op employability (Baruch, 2006; Bollen et al., 2006a; Khapova et al., 
2007; Quinn et al., 2012; Van Vuuren et al., 2011; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006; 
Werk, 2008). Dit kan aantonen dat Belgische multinationals zich nog niet echt inzetten om de 
DI van hun werknemers te bevorderen via ILM, wat ook een reden kan zijn, waarom er 
weinig bedrijven wilden meewerken aan het onderzoek. Eerder onderzoek toonde aan dat 
vooral COP wordt toegepast binnen ILM, wat overeenkomt met de resultaten van dit 
onderzoek, waarbij enkel een significant verband werd gevonden tussen COP en vitaliteit 
(Bollen et al., 2006a, 2006b; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). De resultaten van 
het onderzoek omtrent de problemen die expats hebben door de fysieke afstand met het 
hoofdkantoor, stemmen overeen met de literatuur (gemeenschappelijke uren van de werkdag 
en nieuwe technologieën op het internet ) (Collings et al., 2007; Daim et al., 2012; Khapova et 
al., 2007; Shah et al., 2012; Zander et al., 2012). Vermits de moderator maar één keer invloed 
uitoefent op de relatie tussen ILM en DI van expats, kan er gesteld worden dat training, 
mentoring en coaching ook de prestaties van expats bevorderd, zoals in de literatuur werd 
beschreven (Abdullah & Jin, 2015; Salomaa, 2015; Y. Shen & Kram, 2011).  
Verder onderzoek naar de relatie tussen ILM en DI binnen Belgische multinationals is nodig, 
waarbij de resultaten met elkaar vergeleken worden en met meer zekerheid de causale 
verbanden vastgesteld kunnen worden. Om de datatriangulatie te bevorderen, kunnen naast 
kwantitatieve ook kwalitatieve benaderingen toegepast worden. Daarnaast kan in 
vervolgonderzoek de significante verbanden die de controlevariabele ‘geslacht’ aantoonde 
tussen ILM (COP, NOP en LA) en vitaliteit verder onderzocht worden.  
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1. Inleiding  
1.1 Probleembeschrijving 
Een bedrijf zal zich moeten richten op het milieu en de economie, maar ook op de menselijke 
bronnen wil het duurzaam ondernemen (De Prins, Van Beirendonck, De Vos, & Segers, 2014; 
Taylor, Osland, & Egri, 2012; Verbrugge, Gavel, Van de Putte, De Prins, & Buyens, 2011). 
Het zal noodzakelijk zijn om werknemers, door onder meer de vergrijzing, langer te laten 
werken binnen een veranderlijke omgeving én ze productief en betrokken te houden. 
Organisaties kunnen inspelen op duurzaam loopbaanmanagement, wat een onderdeel is van 
duurzaam human resource management (HRM) (De Vos, 2012; De Vos & De Prins, 2014). 
Het begrip loopbaan is veranderd: er is meer mobiliteit tussen bedrijven, de loopbaan hoeft 
niet alleen verticaal te verlopen én er is een grote invloed van de werknemers zelf op hun 
loopbaan (De Prins, Segers, De Vos, & Brouwers, 2012; De Vos, 2012; De Vos & De Prins, 
2014; De Vos, Dewettinck, & Buyens, 2007; Khapova, Arthur, & Wilderom, 2007; Nauta, De 
Lange, & Görtz, 2010; Savickas et al., 2009; Van Der Heijden, 2011). Dit wil niet zeggen dat 
organisaties geen invloed meer kunnen hebben op de loopbaan van werknemers: ze kunnen de 
loopbanen managen via hun personeelsbeleid, het organisatorisch loopbaanmanagement 
(OLM) (Baruch, 2006; Bollen et al., 2006a; De Vos, 2012; Nauta et al., 2010).  
Duurzame inzetbaarheid (DI), waarbij er gepoogd wordt dat medewerkers aantrekkelijk 
worden en blijven op de interne en externe arbeidsmarkt, is een doel van duurzaam HRM (De 
Vos, 2012; Verbrugge et al., 2011). DI kan nader omschreven worden met de termen 
vitaliteit, werkvermogen en employability (Van Vuuren, 2011; Van Vuuren, Caniëls, & 
Semeijn, 2011). Werknemers moeten energiek, veerkrachtig, fit en onvermoeibaar door 
kunnen werken met een groot doorzettingsvermogen, moeten fysiek, psychisch en sociaal in 
staat zijn om te werken én moeten nu en in de toekomst allerhande werkzaamheden en 
functies adequaat kunnen uitoefenen in het eigen of ander bedrijf of sector (Bollen et al., 
2006a; De Prins et al., 2014; De Vos & De Prins, 2014; Raad, 2009; Van Vuuren, 2011; Van 
Vuuren et al., 2011; Van Vuuren, Vander Meeren, & Semeijn, 2013; Verbrugge et al., 2011; 
Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). De literatuur over HRM gaat voornamelijk over 
de link tussen het personeelsbeleid en betere organisatieprestaties (Van Vuuren et al., 2013). 
Veel minder komt de koppeling tussen DI en HR-activiteiten die hieraan bijdragen aan bod, 
wat zorgt voor een lacune in de wetenschappelijke kennis (Van Der Heijden, 2011; Van 
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Vuuren et al., 2011; Van Vuuren et al., 2013). Het is daarom nuttig na te gaan of het beleid 
dat organisaties voeren een verhoogde DI van medewerkers teweegbrengt (Van Der Heijden, 
2011; Van Vuuren, 2011). Uit onderzoek blijkt dat 440 projecten die meededen aan 
‘Tijdelijke subsidieregeling stimuleren leeftijdsbewust beleid 2004-2010’ enthousiast 
reageerden, er meer aandacht was voor leeftijdsbewust beleid en ze ervaringen over hoe om te 
gaan met de blijvende inzetbaarheid van werknemers met verschillende leeftijden deelden (De 
Vries, Schouten, & Van der Giesen, 2007; Van Der Heijden, 2011; Vos, Van der Giesen, & 
Stok, 2010). Vermits er te weinig wetenschappelijk bewijs aanwezig is, is het belangrijk dat 
deze effectiviteit in nieuw wetenschappelijk onderzoek bekeken wordt (Van Der Heijden, 
2011; Van Vuuren, 2011). Daarom zal in dit onderzoek nagegaan worden in welke mate het 
OLM een bijdrage levert aan de DI van medewerkers. Eerder onderzoek naar 
loopbaanbegeleiding in de bedrijfscontext toonde aan dat intern loopbaanmanagement (ILM) 
vooral wordt toegepast in grote bedrijven met als sectoren onderwijs, metaal en elektronica, 
financiële en zakelijke dienstverlening, openbaar bestuur, gemeenschapsvoorzieningen en 
chemie (Bollen et al., 2006a, 2006b). Specifiek onderzoek naar het ILM van multinationals 
werd nog niet gevoerd, waardoor dit soort bedrijven in dit onderzoek wordt opgenomen. Door 
het globaal karakter van multinationals moet er geconcurreerd worden op wereldniveau, wat 
een groter innoverend vermogen en goed opgeleide werknemers vraagt (Bollen et al., 2006a; 
Gunning, 2012). Er zal gekeken worden naar de plaats van tewerkstelling. Multinationals 
blijken niet genoeg te investeren in de ontwikkeling van hun internationaal management en 
vertonen een gebrek aan toewijding wat betreft individuele loopbaanbegeleiding (J. Shen, 
2005). Het zijn echter de werknemers die door de organisatie naar het buitenland zijn 
uitgestuurd, die meer nood hebben aan loopbaanontwikkeling binnen de organisatie (Y. Shen 
& Kram, 2011). De fysieke afstand die expats hebben met het hoofdkantoor maakt het 
moeilijker om ILM toe te passen. Er zal onderzocht worden of er binnen Belgische 
multinationals een verschil is tussen het toepassen van ILM bij werknemers in België en 
expats én of het ILM op een andere manier zou moeten gerealiseerd worden. 
1.2 Doel- en vraagstellingen onderzoek 
Op basis van de probleembeschrijving kan de volgende doelstelling geformuleerd worden: 
‘Inzicht verkrijgen in de relatie tussen het duurzaam loopbaanmanagement dat door de 
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organisatie gevoerd wordt en de DI van medewerkers én in welke mate de plaats van 
tewerkstelling binnen multinationals deze relatie beïnvloedt.’ 
De probleemstelling luidt: ‘Wat is het effect van de HR-activiteiten (competentiegerichte 
activiteiten, sociale-netwerkondersteuning en loopbaanadvies) die worden ingezet met 
betrekking tot het ILM op de DI van medewerkers (vitaliteit, werkvermogen en 
employability) binnen multinationals én in welke mate beïnvloedt de plaats van tewerkstelling 
deze relatie? 
Met behulp van twee onderzoeksvragen, zal de probleemstelling beantwoord worden: 
- In welke mate is er een relatie tussen de HR-activiteiten (competentiegerichte activiteiten, 
netwerk-ondersteunende praktijken en loopbaanadvies) met betrekking tot ILM en de DI 
(vitaliteit, werkvermogen en employability) van medewerkers binnen multinationals? 
- In welke mate beïnvloedt de plaats van tewerkstelling de relatie tussen de HR-activiteiten 
(competentiegerichte activiteiten, sociale-netwerkondersteuning en loopbaanadvies) met 
betrekking tot ILM en de DI van medewerkers binnen multinationals? 
1.3 Maatschappelijke, praktische en wetenschappelijke relevantie 
Maatschappelijke en praktische relevantie 
Vermits mensen langer moeten werken, is het managen van loopbanen belangrijk. Naast het 
feit dat de werknemers zelf in moeten staan voor hun loopbaan, speelt de organisatie ook een 
belangrijke rol. Door schaarste op de arbeidsmarkt, vergrijzing en uitputting van de 
menselijke bronnen, is het van belang dat organisaties inspelen op hun werknemers (Ter 
Linden, 2013; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011). Door OLM  in te zetten, kunnen 
organisaties via verschillende HR-praktijken de loopbanen van hun werknemers plannen en 
managen. Een organisatie werkt aan de DI van zijn personeel, als werknemers zich kunnen 
ontwikkelen, ze opleidingen krijgen, betrokken worden bij hun werk en zich gezond voelen. 
Dit onderzoek geeft inzicht in hoeverre HR-activiteiten op het vlak van ILM bijdragen aan de 
DI van werknemers. Via deze inzichten kunnen bedrijven hun ILM ontwikkelen en 
implementeren om hun werknemers duurzaam inzetbaar te maken én kunnen multinationals 
het ILM van hun expats invullen. 
Theoretische relevantie 
Het wetenschappelijk onderzoek en de literatuur naar duurzaam HRM is nog vrij nieuw, maar 
krijgt steeds meer aandacht (De Vos & De Prins, 2014; Verbrugge et al., 2011). De literatuur 
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over HRM gaat vooral om de relatie tussen DI en betere prestaties van de organisatie, terwijl 
amper de link wordt gelegd tussen DI en de HR-activiteiten die hieraan bijdragen (Van 
Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2013). Verschillende HR-activiteiten uit het 
loopbaanmanagement kunnen de drie elementen van DI (vitaliteit, employability en 
werkvermogen) stimuleren (Bollen et al., 2006a; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011; 
Van Vuuren et al., 2013). Om de wetenschappelijke kennis verder uit te bouwen, is het nuttig 
om de interventies in het veld te onderzoeken en te kijken of het ingezette ILM de DI van 
werknemers optimaliseert (Van Der Heijden, 2011; Van Vuuren, 2011). Daarnaast is 
empirisch onderzoek nodig om te begrijpen hoe organisaties de loopbaan van hun 
werknemers kunnen managen en welke HR-praktijken ingezet kunnen worden (De Vos & De 
Prins, 2014). In dit onderzoek zal gekeken worden of het inzetten van HR-activiteiten op het 
vlak van ILM samengaat met een grotere mate van DI van werknemers. ILM vindt 
voornamelijk plaats in grote bedrijven en werd hoofdzakelijk onderzocht in specifieke 
sectoren (onderwijs, metaal en elektronica, financiële en zakelijke dienstverlening, openbaar 
bestuur, chemie en gemeenschapsvoorzieningen) (Bollen et al., 2006a). Dit onderzoek zal 
zich richten op multinationals. Hun globaal karakter zorgt voor concurrentie op wereldniveau, 
waardoor een groter innoverend vermogen en goed opgeleide werknemers nodig zijn (Bollen 
et al., 2006a; Gunning, 2012). Het is moeilijker om ILM toe te passen voor expats door de 
fysieke afstand die ze hebben met het hoofdkantoor, waardoor het voor hen wellicht anders 
zal moeten worden uitgewerkt. Hiermee tracht dit onderzoek bij te dragen aan de 
wetenschappelijke kennis ILM en DI binnen multinationals. 
1.4 Leeswijzer 
Om de probleemstelling en deelvragen te onderbouwen, komt het theoretisch kader in 
hoofdstuk 2 aan bod. De kernbegrippen worden beschreven en de relaties tussen de variabelen 
worden weergegeven in een conceptueel model. Hoofdstuk 3 omvat de onderzoeksmethode, 
waarbij er onder meer wordt ingegaan op het onderzoeksdesign, de onderzoeksgroep en de 
data-analyse. In hoofdstuk 4 worden de resultaten van het onderzoek weergegeven. Hoofdstuk 
5 houdt de conclusies in, net zoals een inhoudelijke discussie. Tenslotte worden er in 
hoofdstuk 6 aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. 
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2. Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk worden de kernbegrippen, die relevant zijn voor het onderzoek, besproken. In 
paragraaf 2.1 wordt ingegaan op DI en de drie elementen waaruit het is opgebouwd, namelijk 
vitaliteit, werkvermogen en employability. In paragraaf 2.2 komt loopbaanmanagement aan 
bod en worden drie categorieën van ILM besproken. In paragraaf 2.3 wordt de locatie waar 
werknemers tewerkgesteld worden (binnen- en buitenland) beschreven. Paragraaf 2.4 
omschrijft de hypotheses. Tot slot wordt in paragraaf 2.5 het onderzoeksmodel voorgesteld. 
2.1 Duurzame inzetbaarheid 
DI van medewerkers houdt in dat “er gestreefd wordt dat medewerkers aantrekkelijk worden 
én blijven op de interne of externe arbeidsmarkt” (De Vos, 2012; Verbrugge et al., 2011). Het 
is de mate waarin werknemers hun huidig of toekomstig werk kunnen en willen blijven 
uitoefenen (Van Der Heijden, 2011; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011). Dit vraagt 
om activiteiten die gericht zijn op lange termijn (Van Vuuren et al., 2013). Het behouden en 
verbeteren van de inzetbaarheid van werknemers komt vaak in de strategische HRM-plannen 
van organisaties voor (Nauta et al., 2010; Van Der Heijden, 2011). DI kan volgens de Sociaal-
Economische Raad (2009) opgesplitst worden in drie elementen: ‘vitaliteit’, ‘werkvermogen’ 
en ‘employability’ (Raad, 2009; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011). 
Vitaliteit staat voor “energiek, veerkrachtig, fit en onvermoeibaar door kunnen werken en dit 
met een groot doorzettingsvermogen” (Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011). Het is 
een combinatie van levenskracht, energie, bezieling en motivatie (Fritz, Lam, & Spreitzer, 
2011; Quinn, Spreitzer, & Lam, 2012; Raad, 2009; Ryan & Frederick, 1997; Van Vuuren, 
2011). Het bestaat uit een fysieke en mentale component: een werknemer met pijn of angst zal 
een verminderde vitaliteit hebben, terwijl een werknemer die fysiek sterk staat of veel 
zelfvertrouwen heeft meer vitaliteit zal hebben. Het Job-Demands-Resources-model 
onderscheidt twee soorten werkkenmerken: ‘werkeisen’ zijn alle aspecten van het werk die 
inspanning vereisen en blijken de belangrijkste voorspellers van burn-outs; ‘hulpbronnen’ zijn 
alle aspecten van het werk die ervoor zorgen dat taakdoelstellingen worden behaald, 
werkeisen verminderen en persoonlijke groei en ontwikkeling bevorderd worden. Het zijn de 
belangrijkste voorspellers van bevlogenheid, waarvan vitaliteit een vooraanstaand element is. 
Onderzoek toont aan dat naast autonomie en sociale steun, ontwikkelingsmogelijkheden, 
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taakcomplexiteit, variatie in het werk en uitdaging samenhangen met bevlogenheid én dus 
waarschijnlijk met vitaliteit (Van Vuuren, 2011). 
Werkvermogen is een basisvoorwaarde voor het welbevinden van medewerkers (Werk, 
2008). Het is “de mate waarin men fysiek, psychisch en sociaal in staat is om te werken” en is 
het resultaat van de wisselwerking tussen de capaciteiten en kenmerken van de werknemer en 
de werkkenmerken (De Vos & De Prins, 2014; Raad, 2009; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren 
et al., 2011). Dit wordt weergegeven in het Huis van Werkvermogen: de lichamelijke, 
psychische en sociale capaciteiten van een werknemer kunnen enkel de werkkenmerken 
dragen als de benodigde kwalificaties en competenties voor de job aanwezig zijn (Van 
Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011). De kennis en vaardigheden van werknemers dienen 
dus steeds overeen te komen met de veranderende werkeisen, waardoor levenslang leren 
noodzakelijk is (Werk, 2008). Gezondheid, wat rechtstreeks bevraagd wordt in de Work 
Ability Index, bepaalt voor een groot deel het werkvermogen. De literatuur stelt dat wanneer 
de gezondheid slecht is, het werkvermogen achteruitgaat, wat zorgt voor meer verzuim, 
arbeidsongeschiktheid, werkloosheid, vroege pensionering en minder productief werken. 
Werkkenmerken, zoals fysieke belasting, stress en gebrekkige regelmogelijkheden, kunnen er 
ook voor zorgen dat werknemers minder productief zullen werken. Psychosociale factoren 
hebben meer invloed op oudere werknemers (Van Vuuren, 2011).  
Employability is “het vermogen om zowel nu als in de toekomst verscheidene 
werkzaamheden en functies adequaat te blijven uitoefenen, dit zowel in het eigen bedrijf als in 
een ander bedrijf of sector” (Bollen et al., 2006a; De Prins et al., 2014; Forrier, Verbruggen, 
& De Cuyper, 2015; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011; Van Vuuren et al., 2013; 
Verbrugge et al., 2011; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). In het begin was het 
belangrijk voor afgestudeerden, werklozen en kwetsbare groepen om de arbeidsmarkt 
inclusief te maken. Tegenwoordig voorziet het werkzekerheid binnen een steeds veranderend 
patroon van individuele loopbanen en arbeidsmarkt én is het een vereiste om in de loopbaan 
vooruit te kunnen gaan. Employability zorgt ervoor dat loopbaanmogelijkheden 
geïdentificeerd en verwezenlijkt worden door drie elementen: loopbaanidentiteit, sociaal 
kapitaal én persoonlijk aanpassingsvermogen (Forrier et al., 2015; Van Vuuren, 2011). Dit 
komt grotendeels overeen met de competenties die employability kunnen beïnvloeden: 
knowing how (vaardigheden, expertise en kennis), knowing whom (sterkte van het sociaal 
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netwerk) en knowing why (duidelijkheid van loopbaanverwachtingen) (Baruch, 2006; 
Khapova et al., 2007; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). Naast het persoonlijk 
aanpassingsvermogen zijn er nog individuele competenties waardoor werknemers zich 
proactief zullen gedragen: beroepsexpertise, anticipatie op toekomstige werkveranderingen, 
persoonlijke flexibiliteit qua veranderingen in de arbeidsmarkt, organisatiesensitiviteit én 
balans tussen de belangen van de werkgever en werknemer (Forrier et al., 2015; Van Vuuren, 
2011). Door veranderingen in de arbeidsmarkt en het minder vaak voorkomen van een 
levenslang dienstverband, is het belangrijk dat er geanticipeerd wordt op de toekomst, zodat 
medewerkers productief kunnen blijven (Van Vuuren, 2011). Employability is tijdsgebonden, 
waardoor kennis en vaardigheden kunnen verouderen of afzwakken indien ze niet gebruikt 
worden, waardoor investeringen in employability belangrijk zijn (Bollen et al., 2006a). Zowel 
individuele, sociale, institutionele als economische factoren spelen een rol bij employability 
(Van Vuuren, 2011). Employability neemt af met de leeftijd, waardoor de kans veel kleiner is 
dat een werkloze ouder dan 55 jaar terug aan het werk raakt (Van Vuuren, 2011; Van Vuuren 
et al., 2011). Met het ouder worden neemt ook de bereidheid om van job te veranderen af, 
waardoor een oudere werknemer meer afhankelijk is van de organisatie (Van Vuuren, 2011). 
2.2 Loopbaanmanagement 
Maatschappelijk verantwoord ondernemen is een continu verbeteringsproces, waarbij 
organisaties vrijwillig en systematisch de economie (profit), het milieu (planet) en de sociale 
belangen (people) opnemen in hun bedrijfsoperaties (De Prins et al., 2014; Taylor et al., 2012; 
Verbrugge et al., 2011). Duurzaam HRM is een onderdeel van de ‘people-dimensie’, waarbij 
de menselijke arbeid binnen een organisatie op een respectvolle manier benut wordt en de 
belangen van de werkgever, werknemer en samenleving in evenwicht zijn (De Vos & De 
Prins, 2014; Verbrugge et al., 2011). Dit komt de reputatie van bedrijven ten goede, waardoor 
ze werknemers aantrekken en behouden (De Vos et al., 2015; Pfeffer, 2010; Verbruggen, 
Forrier, Sels, & Bollen, 2006). Duurzaam loopbaanmanagement is een deel van duurzaam 
HRM en zijn “de processen en praktijken die de ontwikkeling van personen managen langs 
een pad van ervaringen en jobs, met respect voor de werknemers, openheid naar verschillende 
stakeholders en met het oog op continuïteit” (De Vos, 2012, p6; De Vos & De Prins, 2014, 
p10). Het stimuleert werknemers om langer te werken binnen een veranderlijke 
werkomgeving, terwijl ze productief en betrokken blijven (De Vos & De Prins, 2014). Het is 
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van belang om de wetenschappelijke kennis verder te onderbouwen door te kijken of het ILM 
de DI van werknemers verbetert (Van Der Heijden, 2011; Van Vuuren, 2011). 
De arbeidsmarkt is dynamisch geworden en heeft het concept loopbaan veranderd (De Prins 
et al., 2012; De Vos et al., 2007). Een loopbaan is “een patroon van werk-gerelateerde 
ervaringen die een persoon tijdens zijn of haar professionele leven tegenkomt” (Baruch, 2006; 
De Vos, 2012, p5; De Vos & De Prins, 2014, p10; De Vos et al., 2007, p30; Khapova et al., 
2007, p115). Er is nu meer mobiliteit tussen bedrijven en de arbeidsrelaties zijn minder lang 
en stabiel, alhoewel België nog steeds laag scoort wat betreft loopbaanmobiliteit (De Prins et 
al., 2012; De Prins et al., 2014; De Vos, 2012; De Vos & De Prins, 2014; De Vos & Dries, 
2013; Forrier, Verbruggen, & De Cuyper, 2015; Khapova et al., 2007; Savickas et al., 2009; 
Van Der Heijden, 2011). Organisaties die belang hechten aan continuïteit, passen vaker 
traditionele loopbaanmodellen toe (De Prins et al., 2014; De Vos & Dries, 2013). De 
loopbaanontwikkeling hoeft niet alleen verticaal te verlopen, hoewel dit bepalend is voor het 
succes (Baruch, 2006; De Vos, 2012; De Vos & De Prins, 2014; De Vos et al., 2007; Savickas 
et al., 2009; Van Der Heijden, 2011). Werknemers hebben zelf ook invloed op hun loopbaan 
door leiding te nemen over hun loopbaanontwikkeling én de instrumenten, bronnen, 
processen en structuren vanuit het organisatiebeleid (Baruch, 2006; Bollen et al., 2006a; De 
Vos, 2012; De Vos & De Prins, 2014; Nauta et al., 2010; Savickas et al., 2009).  
Het is van belang om bij duurzaam loopbaanmanagement met enkele kenmerken rekening te 
houden, om de continuïteit van de organisatie én de loopbaan van werknemers te 
verwezenlijken. Er moet op lange termijn een balans zijn tussen de individuele en 
organisatorische behoefte én om effectief te zijn, moet het proactief zijn en anticiperen op de 
toekomst (De Vos, 2012; De Vos & De Prins, 2014). Door te kijken naar de noden van het 
heden en de toekomst én hoe deze kunnen ingevuld worden via competenties, kunnen betere 
besluiten omtrent loopbanen genomen worden (De Vos, 2012). Het moet zich richten op 
werknemers van alle generaties en niet alleen op kritische of oudere werknemers (De Vos, 
2012; De Vos & De Prins, 2014; Van Der Heijden, 2011; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et 
al., 2011; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). Het moet geïndividualiseerd zijn, 
erkennen dat werknemers eigenaar zijn van hun loopbaan, werknemers actief betrokken 
houden en ze ondersteunen om zelfbewustzijn en zelfgerichtheid te ontwikkelen om 
loopbaankeuzes te maken (De Vos & De Prins, 2014; Van Vuuren, 2011).  
14 
 
Binnen Europa worden verscheidene loopbaanmanagement HR-praktijken ingezet (Mayrhofer 
et al., 2004). ‘Loopbaanplanning’ koppelt individuele loopbaanplannen aan OLM en 
‘opvolgingsplanning’ zorgt voor werknemers om openstaande posities in te nemen (Baruch, 
2006; Mayrhofer et al., 2004). ‘Jobrotatie’ geeft werknemers variatie in hun werk, waardoor 
ze meer interne en externe loopbaanmogelijkheden kunnen krijgen én de organisatie 
makkelijker functies kan invullen door eigen werknemers (Mayrhofer et al., 2004). 
‘Ontwikkelingsschema’s’ zijn er voor specifieke, talentvolle groepen van werknemers, terwijl 
duurzaam loopbaanmanagement zich juist moet richten op alle werknemers (Mayrhofer et al., 
2004; De Vos, 2012; De Vos & De Prins, 2014; Van Der Heijden, 2011; Van Vuuren, 2011). 
Er is sprake van individueel en organisatorisch duurzaam loopbaanmanagement. 
Individueel LM is “het proces waarbij medewerkers hun eigen loopbaandoelen formuleren en 
strategieën ontwikkelen, implementeren en monitoren om deze doelen te kunnen realiseren” 
en kan gericht zijn op de interne en externe arbeidsmarkt (Bollen et al., 2006a; De Vos, 2012, 
p6; De Vos et al., 2007, p33; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). Slechts een beperkte 
groep werknemers maakt hiervan gebruik en niet alle werknemers bezitten de nodige 
competenties indien hun job, organisatie of omgeving verandert (De Vos, 2012).  
Organisatorisch of Intern LM houdt HR-investeringen in die de werkgever inzet om 
loopbanen van werknemers te plannen en managen (Baruch, 2006; De Vos, 2012; De Vos et 
al., 2007; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). Om organisatiedoelstellingen waar te 
maken, moet het aligneren met de organisatiestrategie en moeten de loopbaanbehoeften van 
de werkgever en werknemer overeenkomen (Baruch, 2006; Bollen et al., 2006a; De Prins et 
al., 2012; De Vos, 2012; De Vos et al., 2007; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). 
OLM is vaak gericht op de bedrijfsinterne inzetbaarheid, maar door niet-bedrijfsspecifieke 
competenties te bevorderen, kan ook de externe inzetbaarheid vergroten (Bollen et al., 2006a; 
Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). OLM en werknemersuitkomsten 
(loopbaantevredenheid, loopbaansucces, mindere intentie tot verloop en betrokkenheid) zijn 
gerelateerd, wat staaft dat organisaties hun medewerkers waarderen en belang hechten aan 
hun loopbaanontwikkeling (Bollen et al., 2006a; De Prins et al., 2012; De Vos et al., 2007; 
Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). OLM stimuleert werknemers om aan hun 
inzetbaarheid te werken, bevordert hun regelmogelijkheden en zorgt voor een betere 
positionering op de arbeidsmarkt (Bollen et al., 2006a; De Prins et al., 2012; Verbruggen, 
Forrier, Sels, & Bollen, 2006).  
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Bij het definiëren van het loopbaanbeleid zijn meestal de individuele doelstellingen essentieel, 
waardoor er in de literatuur weinig aandacht is voor de organisatorische kant (De Vos, 2012). 
Om de wetenschappelijke kennis uit te breiden, staat in deze scriptie het ILM centraal. 
De loopbaanpraktijken komen meestal in bundels van gerelateerde HR-activiteiten voor en 
kunnen onderverdeeld worden in drie categorieën: competentie-ondersteunende praktijken 
(COP), netwerk-ondersteunende praktijken (NOP) en loopbaanadvies (LA), dewelke in het 
onderzoek gebruikt worden om het ILM na te gaan (Baruch, 2006; Bollen et al., 2006a;  De 
Vos et al., 2015; Van Vuuren et al., 2013). COP komen het meest voor, terwijl weinig 
organisaties ondersteuning bieden bij het uitbouwen van het sociaal netwerk van 
medewerkers (Bollen et al., 2006a, 2006b; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006).  
COP laten bestaande competenties van werknemers gebruiken en nieuwe competenties 
ontwikkelen. ‘Opleiding’ en ‘training’ verhelderen competenties die medewerkers nodig 
hebben en leren nieuwe competenties in functie van toekomstige loopbaanmogelijkheden aan. 
Interne trainings- en ontwikkelingsprogramma’s kunnen technisch inhoudelijke, maar ook 
algemene vaardigheden inhouden (Bollen et al., 2006a). ‘On-the-job-learning’ (informeel 
leren) vindt plaats terwijl het werk wordt uitgevoerd, wordt minder op voorhand gepland en 
wordt vaak gezien als een vervolg op de training (De Vos et al., 2015). Het opmaken van een 
‘persoonlijk ontwikkelingsplan’ komt minder vaak voor. ‘Taakverrijking’ laat medewerkers 
taken op zich nemen die een hoger niveau van vaardigheden vragen. Bij ‘beoordeling’ worden 
aanwezige competenties van medewerkers geëvalueerd en wordt bekeken welke kennis en 
vaardigheden aangepakt moeten worden (Bollen et al., 2006a). De variabelen ‘opleiding’, 
‘persoonlijk ontwikkelingsplan’, ‘ontwikkelen’ en ‘feedback’ worden opgenomen in de 
vragenlijst om het ILM na te gaan (De Prins et al., 2012; Sturges, Guest, & Mac Davey, 2000; 
Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006; Verbruggen, Forrier, Sels, & Vandenbrande, 
2006). 
NOP komen sporadisch voor. Bij ‘mentoring’ geeft een manager advies en begeleiding aan 
een jongere medewerker én bekijkt de loopbaanmogelijkheden. ‘Stimuleren van netwerking’ 
omvat het actief inbouwen en aansporen van kansen voor het opbouwen van bedrijfsinterne 
netwerken, waardoor medewerkers sneller op de hoogte zijn van nieuwe vacatures én ze een 
beter idee krijgen over de benodigde competenties en vaardigheden. Goed contact met 
anderen en feedback van een mentor tonen werknemers welke doelen, mogelijkheden, 
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beperkingen en noden er zijn, ze leren zichzelf kennen én kunnen zich aanpassen aan situaties 
(Bollen et al., 2006a). Om het ILM te bekijken, worden de variabelen ‘uitbouwen van het 
netwerk’, ‘mentoring’ en ‘leggen van contacten’ in de vragenlijst verwerkt (De Prins et al., 
2012; Sturges et al., 2000; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006; Verbruggen, Forrier, 
Sels, & Vandenbrande, 2006). 
LA refereert naar adviezen die werknemers vanuit hun organisatie krijgen, wanneer ze er 
nood aan hebben. Medewerkers kunnen advies krijgen over hun loopbaan tijdens 
afzonderlijke gesprekken, functionerings- en evaluatiegesprekken met hun directe baas of 
kunnen met vragen over loopbaanmogelijkheden terecht bij de HR-afdeling van hun 
organisatie, interne loopbaanadviseurs of een loopbaanadviescentrum (Bollen et al., 2006a). 
De variabele LA komt in de vragenlijst over ILM voor (De Prins et al., 2012; Sturges, Guest, 
& Mac Davey, 2000; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006; Verbruggen, Forrier, Sels, & 
Vandenbrande, 2006). 
2.3 Locatie tewerkstelling 
De literatuur stelt dat voornamelijk grote bedrijven ILM toepassen en dat binnen volgende 
sectoren: onderwijs, metaal en elektronica, financiële en zakelijke dienstverlening, openbaar 
bestuur, gemeenschapsvoorzieningen en chemie (Bollen et al., 2006a, 2006b). De invloed van 
ILM kan ook onderzocht worden in het soort bedrijf, zoals multinationals. Dit zijn grote 
bedrijven die zich door hun globaal karakter nog meer moeten inzetten om werknemers 
duurzaam inzetbaar te houden. Terwijl de wereldeconomie verandert én er sprake is van 
vergrijzing en een krimpende beroepsbevolking, moeten deze organisaties kunnen blijven 
concurreren op wereldniveau, wat een groter innoverend vermogen en goed opgeleide 
werknemers vraagt (Gunning, 2012). HR-praktijken uit het hoofdkantoor worden vaak 
overgenomen in de buitenlandse dochtermaatschappijen (Ahlvik & Björkman, 2015). In dit 
onderzoek zal er ingegaan worden op multinationals die hun hoofdzetel in België hebben én 
medewerkers in binnen- en buitenland hebben. Expats (werknemers die in het buitenland 
werken) hebben meer behoefte aan loopbaanontwikkeling binnen de organisatie (Abdullah & 
Jin, 2015).  
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2.4 Hypotheses 
Via de zelfdeterminatietheorie (ZDT) kan nagegaan worden welke HR-activiteiten DI 
verhogen. Het stelt dat aan drie individuele basisbehoeften voldaan moet worden om 
individuele groei, welzijn en prestatie op het werk te bevorderen: via ‘autonomie’ wil men 
vrij kunnen handelen en niet onder druk staan; door ‘sociale verbondenheid’ wil men 
positieve relaties met anderen opbouwen, zich geliefd en verzorgd voelen en voor anderen 
zorgen; ‘competentie’ verwijst naar het efficiënt omgaan met de omgeving (Maes et al., 2015; 
Marescaux & De Winne, 2013; Spence & Oades, 2011; Van den Broeck et al., 2009; Van den 
Broeck, 2013). Werknemers zullen optimaal functioneren, als het werk hun uitdaagt en ze 
zich met boeiende activiteiten kunnen bezighouden. De werkcontext kan deze basisbehoeften 
beïnvloeden, waardoor HR-praktijken die hieraan tegemoetkomen, het optimaal functioneren 
van werknemers en het succes van de organisatie bevorderen (Van den Broeck et al., 2009). 
Om medewerkers langer productief en gemotiveerd te houden, zijn HR-praktijken gericht op 
DI nodig (Maes et al., 2015). 
In de literatuur over HRM wordt amper de link gelegd tussen DI (vitaliteit, employability en 
werkvermogen) en de HR-activiteiten die hieraan bijdragen (Van Vuuren, 2011; Van Vuuren 
et al., 2013). Van Vuuren (2011) raadt aan om de evaluatie van interventies in het veld te 
onderzoeken en de wetenschappelijke kennis verder uit te bouwen. De Vos en De Prins 
(2014) geven aan dat er op het vlak van duurzaam loopbaanmanagement verder empirisch 
onderzoek nodig is om te begrijpen hoe organisaties de loopbaan van hun werknemers 
aanpakken én welke invloed dit heeft op de praktijken die met betrekking tot hun 
loopbaanmanagement ingezet worden. Van der Heijden (2011) stelt dat onderzoek moet 
nagaan wat de effectiviteit is van getroffen maatregelen. In dit onderzoek zal er gekeken 
worden of het inzetten van interventies samengaat met een grotere mate van DI (vitaliteit, 
werkvermogen en employability) van werknemers binnen multinationals én of de plaats van 
tewerkstelling hierop van invloed is. 
De ZDT toont aan dat wanneer er aan de individuele noden voor verbondenheid, competentie 
en autonomie tegemoet gekomen wordt, de vitaliteit hoger is (Quinn et al., 2012; Van den 
Broeck et al., 2009; Van Vuuren, 2011). In de literatuur is tot nu toe nog nooit aangetoond dat 
er een relatie is tussen vitaliteit en leeftijd: jongeren en ouderen zijn even vitaal (Van Vuuren, 
2011; Van Vuuren et al., 2011). Wat COP betreft, zijn functionele training en 
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loopbaanontwikkeling de belangrijkste HR-instrumenten om vitaliteit te bevorderen, maar 
mobiliteit en scholing zijn ook nuttig (Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2011; Van 
Vuuren et al., 2013). Prestatiebeoordeling zorgt voor minder vitaliteit, omdat het niet aansluit 
bij de verwachting dat werknemers hierdoor beter weten wat van hen verwacht wordt en wat 
het resultaat van hun werk is (Dorenbosch, 2009; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 
2013). Vermits het voorkomt in een geïntegreerd pakket van HR-praktijken, wordt er van 
uitgegaan dat deze activiteit de totale invloed van COP op het bevorderen van vitaliteit niet in 
de weg zal staan. De vitaliteit stijgt als werknemers beter worden in hun functie en 
loopbaanperspectief én niet zozeer bij loonsverhoging of betere arbeidsvoorwaarden (Van 
Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2013). Er is een relatie gevonden tussen vitaliteit en 
samenwerking, open communicatie en een vertrouwende werkomgeving, wat aansluit bij 
NOP (Quinn et al., 2012). Gesprekken tussen werknemers en de organisatie omtrent 
loopbaanontwikkeling en mobiliteit kunnen gerelateerd worden aan LA en aan het bevorderen 
van vitaliteit. Op basis van deze informatie worden volgende hypotheses geformuleerd: 
Hypothese 1a: COP die binnen multinationals ingezet worden m.b.t. ILM hebben een 
positieve relatie met vitaliteit. 
Hypothese 1b: NOP die binnen multinationals ingezet worden m.b.t. ILM hebben een 
positieve relatie met vitaliteit. 
Hypothese 1c: LA dat binnen multinationals ingezet wordt m.b.t. ILM heeft een positieve 
relatie met vitaliteit. 
ILM kan de kloof tussen loopbaanwensen en –mogelijkheden verkleinen, wat zorgt voor 
loopbaantevredenheid (Bollen et al., 2006a). Studies hebben aangetoond dat als werknemers 
autonoom gemotiveerd zijn hun fysiek en psychisch welzijn beter is en het werkvermogen 
bevorderd wordt (Van den Broeck, 2013; Vander Sype, 2011). Werkvermogen is niet 
gerelateerd aan leeftijd, maar wel aan levenslang leren (onderdeel van COP) (Van Vuuren et 
al., 2011). Ook het Huis van Werkvermogen stelt dat door levenslang leren medewerkers de 
kennis en vaardigheden kunnen bezitten die ze tijdens hun loopbaan nodig hebben om aan de 
veranderende werkeisen te blijven voldoen (Werk, 2008). COP en NOP kunnen de 
regelmogelijkheden van werknemers vergroten om een betere balans tussen 
regelmogelijkheden en –noden te verkrijgen én meer plezier in het werk en minder 
vermoeidheid na het werk te hebben. Werknemers verkrijgen meer competenties om hun werk 
uit te oefenen en ze hebben mensen waarop ze kunnen betrouwen. Loopbaanondersteuning 
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vanuit de organisatie bezorgt werknemers meer plezier in hun werk, minder vermoeidheid na 
het werk, meer loopbaantevredenheid én minder neiging om de organisatie te verlaten. Via 
LA kan men breder kijken naar de eigen loopbaan en kunnen mogelijkheden besproken 
worden (Bollen et al., 2006a). De volgende hypotheses worden getoetst: 
Hypothese 2a: COP die binnen multinationals ingezet worden m.b.t. ILM hebben een 
positieve relatie met werkvermogen. 
Hypothese 2b: NOP die binnen multinationals ingezet worden m.b.t. ILM hebben een 
positieve relatie met werkvermogen. 
Hypothese 2c: LA dat binnen multinationals ingezet wordt m.b.t. ILM heeft een positieve 
relatie met werkvermogen. 
Door de ZDT kan begrepen worden wat de gedragsregulaties en de doeloriëntaties van de 
motivatie van werknemers zijn (Van den Broeck, 2013; Van den Broeck et al., 2009). Het 
nastreven van intrinsieke werkdoelen draagt bij tot het optimaal functioneren, waardoor 
werknemers de organisatie minder snel zullen verlaten en ze een flexibelere houding 
tegenover de arbeidsmarkt hebben. Werknemers die autonome motivatie hebben, hebben 
minder neiging om van baan te wisselen en gaan actiever op zoek naar werk bij werkloosheid 
(Van den Broeck et al., 2009). ILM bevordert employability, doordat loopbaanondersteuning 
vanuit de organisatie samengaat met een sterkere positionering op de arbeidsmarkt (Bollen et 
al., 2006a). Voornamelijk COP is van belang voor de persoonlijke ontwikkeling: door 
competenties en talenten van werknemers te ontwikkelen en actualiseren, moeten werknemers 
aantrekkelijk worden en blijven op de arbeidsmarkt (De Vos, De Hauw, & Willemse, 2015; 
De Vos & De Prins, 2014; Verbrugge et al., 2011). Door opleiding en taakverrijking te 
integreren in het personeelsbeleid kan de employability van medewerkers vergroot worden 
(Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2013). Bij coaching, een vorm van on-the-job learning 
dat vaak wordt toegepast, geeft een lijnmanager of gecertifieerde coach een werknemer 
frequent feedback geeft over zijn of haar prestaties. Alhoewel het duurder is dan normale 
training, kan er individueel en op maat te werk worden gegaan (De Vos et al., 2015). 
Promotie (deel van NOP) is goed voor de inzetbaarheid van alle medewerkers. Om de 
inzetbaarheid van oudere werknemers te verbeteren, is het nodig om een combinatie van HR-
instrumenten in te zetten: training en promotie (ontwikkeling), veiligheidsmaatregelen en 
flexibele werktijden (behoud), taakverlichting (ontzie) én taakverrijking (benut) (Van Vuuren, 
2011; Van Vuuren et al., 2013). De volgende hypotheses worden geformuleerd: 
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Hypothese 3a: COP die binnen multinationals ingezet worden m.b.t. ILM hebben een 
positieve relatie met employability. 
Hypothese 3b: NOP die binnen multinationals ingezet worden m.b.t. ILM hebben een 
positieve relatie met employability. 
Hypothese 3c: LA dat binnen multinationals ingezet wordt m.b.t. ILM heeft een positieve 
relatie met employability. 
In dit onderzoek wordt plaats van tewerkstelling als moderator gebruikt, wat kan gekoppeld 
worden aan multinationals, die op meerdere plaatsen ter wereld vestigingen hebben. Er wordt 
gekeken of de moderator een invloed heeft op de relatie tussen de HR-activiteiten die ingezet 
worden met betrekking tot het ILM en DI. Expats hebben een fysieke afstand met het 
hoofdkantoor, waardoor directe interactie met leidinggevenden moeilijker is, terwijl goed 
overleg nodig is om te begrijpen welke competenties ontwikkeld moeten worden (De Vos et 
al., 2015; De Vos et al., 2007; Van Der Heijden, 2011). Werknemers moeten kunnen 
aangeven welke ontwikkeling ze willen krijgen en de werkgever moet dit kunnen afstemmen 
op de organisatiedoelstellingen (De Prins et al., 2014; Van Der Heijden, 2011). Het internet 
zorgt voor nieuwe mogelijkheden op het vlak van informatie-uitwisseling, samenwerking en 
loopbaanondersteuning (zoals e-mail, videoconferenties en Skype), dewelke het 
afstandsprobleem verhelpen, maar kunnen zorgen voor miscommunicatie (Daim et al., 2012; 
Zander, Mockaitis, & Butler, 2012). Interactie waarbij deelnemers elkaar zien, is het meest 
effectief omwille van lichaamstaal en intonatie, maar deze elementen ontbreken vaak 
gedeeltelijk of volledig (Daim et al., 2012). Door het internet en de globalisatie kunnen 
mensen overal ter wereld samenwerken in verschillende tijdzones, maar moet binnen 
gemeenschappelijke werkuren plaatsvinden (Daim et al., 2012; Zander et al., 2012). Zoals 
reeds besproken, zijn training, mentoring en coaching nuttige HR-activiteiten met betrekking 
tot ILM en kan dit ook bij expats de prestaties verbeteren (Abdullah & Jin, 2015; Salomaa, 
2015; Y. Shen & Kram, 2011). Door de afstand kunnen ze niet steeds fysisch aanwezig zijn. 
Het hoofdkantoor kan trainers laten overkomen, maar dit is duur en zal waarschijnlijk minder 
worden toegepast (Collings, Scullion, & Morley, 2007; Shah, Yusaff, Hussain, & Hussain, 
2012). De nieuwe technologieën kunnen ook hier voor een stuk helpen. Training en oriëntatie 
helpen expats aanpassen, maar moet vanuit hun eigen motivatie en houding komen (Abdullah 
& Jin, 2015; Collings et al., 2007). Hierdoor hebben ze het gevoel dat het hoofdkantoor hen 
vergeet, terwijl collega’s in het hoofdkantoor hogerop geraken (Sharma, Bhatt, & Singh, 
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2014). Veel internationale bedrijven zijn er niet in geslaagd om programma’s voor 
loopbaanontwikkeling te ontwikkelen (Collings et al., 2007). Amerikaanse bedrijven ranken 
zichzelf hoog als het op loopbaanplanning van expats aankomt, terwijl de expats zelf het hier 
niet eens mee zijn (Sharma et al., 2014). Door deze obstakels lijkt het eenvoudiger om ILM, 
met als resultaat DI, toe te passen bij werknemers in België in vergelijking met werknemers in 
het buitenland. ILM gericht op DI zou voor expats daardoor wellicht anders ingevuld moeten 
worden. Vanuit bovenstaande informatie, zal in dit onderzoek nagegaan worden welke 
invloed de plaats van tewerkstelling heeft op de relatie tussen ILM van multinationals en DI. 
De volgende hypothese wordt geformuleerd: 
Hypothese 4: De plaats van tewerkstelling in het buitenland heeft een negatief effect op de 
relatie tussen ILM en DI.  
 
2.5 Onderzoeksmodel 
 
3. Onderzoeksmethode  
Om de centrale vraag en de deelvragen te kunnen beantwoorden, wordt een kwantitatief 
toetsend onderzoek uitgevoerd. In paragraaf 3.1 wordt het onderzoeksdesign besproken. 
Paragraaf 3.2 geeft de onderzoeksmethode weer. Paragraaf 3.3 houdt de meetinstrumenten in 
die in het onderzoek toegepast worden. In paragraaf 3.4 worden de controlevariabelen 
toegelicht. Paragraaf 3.5 gaat over de data-analyse en paragraaf 3.6 tenslotte, gaat over de 
betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. 
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3.1 Onderzoeksdesign 
Om de hypothesen te kunnen toetsen, wordt gekozen voor kwantitatief onderzoek. Op die 
manier kan er onderzocht worden in welke mate de HR-activiteiten met betrekking tot intern 
loopbaanmanagement een invloed hebben op de DI van de medewerkers én of de plaats van 
tewerkstelling een invloed heeft op deze relatie. 
3.2 Onderzoeksmethode, instelling en respondenten 
Als methode bij dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een survey, namelijk een online 
vragenlijst. Deze methode heeft als voordeel dat er op een relatief goedkope manier in een 
korte periode veel onderzoekseenheden ondervraagd kunnen worden. Daarnaast wordt het in 
de maatschappij vaak gebruikt en is dus bij de meeste mensen bekend. Door een selecte (niet 
random) steekproef te gebruiken, kan een representatieve steekproef voor de populatie 
gecreëerd worden. Hierdoor kan de verkregen informatie gegeneraliseerd worden naar de 
populatie als geheel en scoort het hoog op de externe validiteit.  
De webenquête wordt afgenomen binnen multinationals die hun hoofdkantoor in België 
hebben. De vragenlijst is bedoeld voor medewerkers die in het hoofdkantoor werken en voor 
medewerkers die door de organisatie als expat zijn uitgestuurd naar dochtermaatschappijen én 
zal eenmalig ingevuld worden (cross-sectioneel onderzoek). De verkregen data worden nadien 
in SPSS (Statistical Package for Social Science) ingevoerd en vervolgens geanalyseerd. 
3.3 Meetinstrumenten 
Om het effect van het intern loopbaanmanagement op DI in multinationals na te gaan, wordt 
er gebruik gemaakt van gestandaardiseerde vragenlijsten.  
Het intern loopbaanmanagement wordt gemeten met behulp van de vertaalde vragenlijst 
van Sturges, Guest en Mac Davey (2000) (De Prins et al., 2012; Sturges et al., 2000; 
Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006; Verbruggen, Forrier, Sels, & Vandenbrande, 
2006). Hierbij wordt een opdeling gemaakt tussen COP, NOP en LA. Deze vragenlijst 
combineert zowel het oudere model van loopbaanontwikkeling (verticaliteit) als het nieuwere 
model, waarbij loopbanen gezien worden als levenslang leren. De Cronbachs alpha bedraagt 
0,716. Er worden 10 items aangeboden die elk op een 5-punten Likert-schaal worden 
gemeten, waarvan zes items de COP meten, drie items de NOP nagaan en één item het LA 
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bepaalt. Voorbeelden van items zijn: ‘Ik krijg een opleiding die me helpt bij de uitbouw van 
mijn loopbaan.’, ‘Ik ben voorgesteld aan mensen in mijn organisatie die bereid zijn me te 
helpen bij de uitbouw van mijn loopbaan.’ en ‘Ik krijg loopbaanadvies als ik dat nodig heb.’. 
De vitaliteit wordt gemeten met de Utrechtse Bevlogenheidschaal UBES die ontwikkeld is 
door Schaufeli en Bakker (2003) (Schaufeli & Bakker, 2003). Deze vitaliteitschaal gaat drie 
aspecten van bevlogenheid na: vitaliteit, toewijding en absorptie. Binnen dit onderzoek wordt 
enkel gebruik gemaakt van de vragen die het onderdeel vitaliteit vaststellen. De Cronbachs 
alpha van deze schaal bedraagt 0,908. Er worden 6 items aangeboden die elk op een 7-punten 
Likert-schaal worden gemeten. Voorbeelden van items zijn: ‘Op mijn werk bruis ik van de 
energie.’ en ‘Op mijn werk zet ik altijd door, ook als het tegenzit.’. 
Via de Work Ability Index (WAI) wordt het werkvermogen van medewerkers beoordeeld op 
basis van hoe zij dat zelf beleven (Werk, 2008). De WAI werd in de jaren tachtig ontwikkeld 
voor een grootschalig Fins onderzoeksproject. De Cronbachs alpha bedraagt 0,6. De vragen 
gaan over de lichamelijke en geestelijke (psychische) werkeisen, de gezondheidstoestand, 
vitaliteit en het prestatievermogen én zijn verdeeld over acht dimensies: 
1) Kenmerken werk (0 punten) 
2) Huidige werkvermogen vergeleken met beste werkvermogen (0-10 punten) 
3) Werkvermogen in relatie tot de eisen van het werk (2-10 punten) 
4) Aantal huidige aandoeningen (1-7 punten) 
5) Inschatting beperking werkuitoefening door aandoeningen (1-6 punten) 
6) Ziekteverzuim gedurende de afgelopen 12 maanden (1-5 punten) 
7) Eigen prognose werkvermogen over twee jaar (1,4,7 punten) 
8) Vitaliteit (1-4 punten) 
Voor het meten van employability wordt de vragenlijst van Verboon, De Feyter en Smulders 
(1999) gebruikt (Van Vuuren et al., 2011; Verboon, De Feyter, & Smulders, 1999). 
Employability wordt hierbij beschouwd als kansen en mogelijkheden in de arbeidsmarkt. De 
Cronbachs alpha bedraagt 0,628. Binnen deze vragenlijst komen er drie items aan bod die elk 
op een 5-punten Likert-schaal worden gemeten: ‘Als ik zou moeten solliciteren dan zou ik 
snel een andere baan hebben.’, ‘Het is voor mij gemakkelijk om binnen mijn huidige 
organisatie een aantrekkelijke nieuwe functie te krijgen.’ en ‘Het is voor mij gemakkelijk om 
binnen een andere organisatie een aantrekkelijke nieuwe functie te krijgen.’ 
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3.4 Controle variabelen 
Leeftijd (jonger dan 25 jaar, 25-35 jaar, 36-45 jaar, 46-55 jaar, 56-65 jaar of ouder dan 65 
jaar), geslacht (man of vrouw), aantal jaren werkzaam binnen het bedrijf (minder dan 5 jaar, 
5-10 jaar, 11-15 jaar, 16-20 jaar, 21-25 jaar of meer dan 25 jaar) en plaats van tewerkstelling 
(binnenland (België) of buitenland) werden als controlevariabelen opgenomen in het 
onderzoek. 
3.5 Data-analyse 
Via SPSS worden de verkregen data geanalyseerd. Indien een werknemer de vragenlijst 
onvolledig heeft ingevuld, wordt deze niet meegenomen in de analyse. 
Door de variabelen te beschrijven met behulp van statistische gegevens (beschrijvende 
statistiek), kunnen de respondenten uit het onderzoek nader bekeken worden. Het verband 
tussen de afhankelijke en onafhankelijke variabele wordt onderzocht via een 
correlatieanalyse, waarbij de correlatiecoëfficiënt van Pearson (r) als maat wordt gebruikt. 
Om richting aan de samenhang te geven, wordt er gewerkt met de eenzijdige correlatietoets. 
Nadat er via een factoranalyse wordt gekeken naar de onderliggende structuur van een groep 
items, wordt met behulp van Cronbach’s alpha (α) een betrouwbaarheidsanalyse op de 
schalen uitgevoerd. Met behulp van de regressieanalyse wordt geprobeerd aan de hand van de 
onafhankelijke variabele veranderingen in de afhankelijke variabele statistisch te voorspellen 
(de invloed van de HR-praktijken op duurzame inzetbaarheid) én wordt de invloed van de 
moderator (plaats tewerkstelling) onderzocht.  
3.6 Validiteit en betrouwbaarheid 
Door bestaande meetinstrumenten te gebruiken, wordt de interne validiteit bevorderd. Andere 
onderzoekers hebben reeds de validiteit van deze vragenlijsten gedemonstreerd. De controle 
variabelen zorgen ervoor dat er geen afwijkende verklaringen kunnen zijn voor de gevonden 
verbanden. De externe validiteit scoort eveneens hoog, vermits er gebruik gemaakt is van 
respondenten uit verschillende multinationals. Via de gecreëerde representatieve steekproef 
kan de informatie gegeneraliseerd worden naar de populatie als geheel voor multinationals die 
hun hoofdkantoor in België hebben. 
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Via Cronbach’s alpha wordt de betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Het doel van 
Cronbach’s alpha is om te kijken of er een mate van homogeniteit, de mate waarin de items 
hetzelfde meten, aanwezig is en het onderzoek dus voldoet aan de interne betrouwbaarheid. 
De standaard norm voor betrouwbaarheid is dat de waarde hoger moet zijn dan 0,70. De 
externe betrouwbaarheid wordt bevorderd door alle stappen die in het onderzoek genomen 
zijn te beschrijven. 
 
4. Resultaten  
4.1 Respondenten 
De 83 werknemers kunnen opgesplitst worden in 60 mannen en 23 vrouwen. Van deze 
populatie werken 49 werknemers in het binnenland en zijn de overige 34 als expat werkzaam. 
De meeste werknemers zijn tussen de 25 en 35 jaar oud (59%) en werken minder dan 5 jaar 
binnen het bedrijf (42,2%). Slechts 2.4% werkt er langer dan 25 jaar. 
4.2 Factoranalyse 
De factoranalyse rond ILM wordt berekend op basis van de drie componenten waaruit ILM is 
opgebouwd (COP, NOP en LA). Wat de factoranalyse van COP betreft, zouden de items 
ingedeeld kunnen worden in twee categorieën. De Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) is 
groter dan 0,5 (namelijk 0,756) en de Bartlett toets geeft aan dat er een significante 
samenhang tussen de variabelen aanwezig is (p < 0,05). De Component Correlation Matrix 
geeft aan dat de sterkte van de relatie tussen de factoren laag is (-0,05). Deze schaal is 
betrouwbaar met een Cronbachs alpha van 0,717, waardoor ze volledig wordt meegenomen 
bij de volgende analyses en niet wordt opgedeeld in twee categorieën. De factoranalyse van 
NOP geeft aan dat de drie items niet ingedeeld kunnen worden in onderliggende factoren. De 
KMO is groter dan 0,5 (namelijk 0,66) en de Bartlett toets geeft aan dat er een significante 
samenhang tussen de variabelen aanwezig is (p < 0,05). Deze schaal is betrouwbaar met een 
Cronbachs alpha van 0,716. LA bestaat slechts uit één item, waardoor er geen factoranalyse of 
betrouwbaarheidsanalyse kan uitgevoerd worden.  
De 6 vragen rond Vitaliteit kunnen door middel van een factoranalyse niet ingedeeld worden 
in onderliggende factoren. De KMO is groter dan 0,5 (namelijk 0,852), de Bartlett toets stelt 
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dat er significante samenhang tussen de variabelen aanwezig is (p < 0,05) en de Cronbachs 
alpha van deze schaal is betrouwbaar met 0,908. 
Werkvermogen kan door middel van een factoranalyse ingedeeld worden in twee 
categorieën. De KMO is groter dan 0,5 (namelijk 0,629) en de Bartlett toets geeft aan dat er 
een significante samenhang tussen de variabelen aanwezig is (p < 0,05). De Component 
Correlation Matrix geeft aan dat de sterkte van de relatie tussen de factoren laag is (0,174). 
De eerste factor (items 2, 3 en 6) heeft een chronbachs alpha van maximaal 0,658, indien item 
6 verwijderd wordt. De tweede factor (items 7 en 8) heeft een chronbachs alpha van 0,493 en 
is onbetrouwbaar. De Cronbachs alpha voor de hele schaal is het hoogst op basis van 5 items 
(2, 3, 6, 7 en 8) met 0,598 wat afgerond kan worden naar 0,6. De interne consistentie van deze 
chronbachs alpha is twijfelachtig, maar wordt voor dit onderzoek getolereerd. 
Bij Employability kunnen de 3 vragen door middel van een factoranalyse niet ingedeeld 
worden in onderliggende factoren. De KMO is groter dan 0,5 (namelijk 0,560) en de Bartlett 
toets geeft aan dat er een significante samenhang tussen de variabelen aanwezig is (p < 0,05). 
De Cronbachs alpha bedraagt 0,628. Dit kan verhoogd worden door het tweede item weg te 
laten (Cronbachs alpha 0,783), maar wordt niet gedaan omwille van het beperkte aantal 
vragen en het feit dat de vragenlijst gestandaardiseerd is. 
De Cronbachs alpha voor Werkvermogen (0,6) en Employability (0,628) wijzen op een 
enigszins lagere interne consistentie. Een lichte daling in de interne consistentie kan verklaard 
worden door een kleiner aantal items, maar moet afgewogen worden tegenover de praktische 
voordelen die deze vermindering in items met zich meebrengt. (Donnellan, Oswald, Baird, & 
Lucas, 2006) 
4.3 Correlaties van ILM en de duurzame inzetbaarheidselementen 
Tabel 1 geeft de onderlinge verbanden tussen de variabelen van ILM en de elementen van DI 
weer. Hieruit kan opgemaakt worden dat de verschillende interne loopbaanpraktijken met 
elkaar correleren.  
Daarnaast geeft de tabel ook weer wat de correlaties zijn tussen ILM en de 3 elementen van 
DI, de correlaties tussen de competentiegerichte of netwerk-ondersteunende praktijken en de 
3 elementen van DI, de varianties tussen loopbaanadvies en de 3 elementen van DI (de 
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oorzaakvariabele LA is kwantitatief met weinig meetwaarden, waardoor er een 
variantieanalyse wordt toegepast) én de verbanden tussen de drie elementen onderling. 
Enkel de variabele COP correleert significant met vitaliteit (r = 0,252, p-waarde < 0,05). Wat 
de 3 elementen van DI betreft, correleert werkvermogen met vitaliteit en employability met 
vitaliteit. Er is geen verband tussen employability en werkvermogen. 
Uit de tabel kan ook afgeleid worden dat er geen vermoeden is van multicollineariteit, vermits 
de onafhankelijke variabelen geen hoge correlaties vertonen (r = 0,9 en hoger). Daarnaast kan 
er ook gekeken worden naar de Tolerance- en VIF-waarden. Indien de Tolerance minder dan 
0,1 en de VIF hoger dan 10 bedraagt, wordt de collineariteit als problematisch gezien. Uit de 
resultaten van de moderatieanalyses blijkt dit niet het geval en wordt multicollineariteit 
uitgesloten (Field, 2009). 
 
Tabel 1 Gemiddelden, standaardafwijkingen en correlaties tussen de variabelen in deze studie 
 
Doordat er significante samenhang gevonden is tussen COP en Vitaliteit, kan er richting 
worden aangegeven aan dit verband. Door de halve p waarde (p = 0,022) te vergelijken met 
significantieniveau 0,05, kan er gesteld worden dat er positieve samenhang is tussen COP en 
Vitaliteit. Vermits er invloed van een variabele kan worden uitgeoefend op de relatie tussen 
deze factoren (significante samenhang), wordt een correlatieanalyse in combinatie met de 
moderator uitgevoerd. De variabele ‘Plaats van tewerkstelling’ heeft een modererende invloed 
op het verband tussen COP en Vitaliteit. Er is een significante positieve correlatie met 
binnenland (r = 0,361, p-waarde < 0,05); niet met buitenland (r = 0,075, p-waarde > 0,05). 
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De correlatieanalyses geven al een eerste indruk weer over de sterkte van de verbanden tussen 
de variabelen. Het is echter interessant om ook de regressieanalyses uit te voeren, om de 
relaties tussen de afhankelijke variabele en de onafhankelijke variabelen verder te bestuderen.  
4.4 Stapsgewijze regressie 
Er zijn negen hiërarchische regressieanalyses uitgevoerd, meer bepaald drie (COP, NOP en 
LA) voor elk duurzaam inzetbaarheidselement (vitaliteit, werkvermogen en employability). 
De regressies nemen naast de drie componenten van ILM ook de controlevariabelen (geslacht, 
aantal jaren werkzaam binnen het bedrijf en leeftijd) mee. In de eerste stap worden per 
element van DI de drie controlevariabelen meegenomen. Vanaf de volgende stap wordt een 
component van ILM (COP, NOP en LA) aan de analyse toegevoegd. Tot slot wordt de 
variabele plaats van tewerkstelling (moderator) meegenomen. De resultaten worden 
weergegeven in tabel 2, 3 en 4.  
Tabel 2 Resultaten hiërarchische regressieanalyses Vitaliteit 
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Tabel 3 Resultaten hiërarchische regressieanalyses Werkvermogen 
 
30 
 
Tabel 4 Resultaten hiërarchische regressieanalyses Employability 
 
Er worden 8 verbanden gevonden, meer bepaald bij de hiërarchische regressieanalyse van 
Vitaliteit. Tussen COP en Vitaliteit worden twee verbanden gevonden. De controlevariabele 
‘geslacht’ heeft in combinatie met Vitaliteit binnen model 1 een significant verband (bèta =    
-2,933, p-waarde < 0,05); bij de modellen 2 en 3 valt dit verband weg. Bij model 3 wordt er 
een verband gevonden tussen COP en Vitaliteit (bèta = 0,363, p-waarde < 0,05). Dit bevestigt 
ook de eerder gevonden correlatie tussen deze 2 variabelen in combinatie met de moderator. 
Tussen NOP en Vitaliteit worden er drie verbanden gevonden, telkens met de 
controlevariabele ‘geslacht’(binnen model 1, 2 en 3) (model 1 bèta = -2,933, p-waarde < 0,05) 
(model 2 bèta = -2,936, p-waarde < 0,05) (model 3 bèta = -3,046, p-waarde < 0,05). Tussen 
LA en Vitaliteit worden dezelfde drie significante verbanden gevonden met de 
controlevariabele ‘geslacht’ (model 1, 2 en 3) (model 1 bèta = -2,933, p-waarde < 0,05) 
(model 2 bèta = -2,908, p-waarde < 0,05) (model 3 bèta = -3,022, p-waarde < 0,05). 
Om na te gaan of de moderator een verband kan laten verschijnen of versterken tussen de 
onafhankelijke en afhankelijke variabele, werd voor elke afhankelijke variabele (vitaliteit, 
werkvermogen en employability) een moderatieanalyse uitgevoerd. Per element van DI 
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worden in de eerste stap de drie controlevariabelen meegenomen. Vanaf de volgende stap 
worden de componenten van ILM (COP, NOP en LA) en de variabele plaats van 
tewerkstelling (moderator) aan de analyse toegevoegd. Tenslotte wordt in de laatste stap ook 
de interactie-componenten tussen de moderator en de componenten van ILM (COP, NOP en 
LA) opgenomen. De resultaten worden weergegeven in tabel 5.  
Tabel 5 Moderatieanalyses Vitaliteit, Werkvermogen en Employability 
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Enkel bij de moderatieanalyse tussen ILM en Vitaliteit, worden 3 significante verbanden 
gevonden: de controlevariabele ‘geslacht’ heeft binnen model 1 een significant verband met 
Vitaliteit (bèta = -2,933, p-waarde < 0,05); bij model 2 vertoont COP een significant verband 
met Vitaliteit (bèta = 0,417, p-waarde < 0,05); bij model 3 is er eveneens een verband 
gevonden tussen COP en Vitaliteit (bèta = 0,399, p-waarde < 0,05). Dit stemt overeen met 
wat in de correlatieanalyse en hiërarchische regressieanalyse rond Vitaliteit reeds aangetoond 
werd.  
In hypothese 1 werd gesteld dat ILM een positieve invloed heeft op Vitaliteit. Enkel het 
verband tussen COP en Vitaliteit werd bevestigd in de analyses, aangezien we een p-waarde < 
0,05 vonden. Bijgevolg wordt hypothese 1 gedeeltelijk verworpen en wordt enkel hypothese 
1a aanvaard. Daarnaast zien we dat de controlevariabele ‘geslacht’ significante verbanden 
vertoont binnen de relatie tussen ILM en vitaliteit. 
Hypothese 2 werd gesteld dat ILM een positieve invloed heeft op werkvermogen. Dit verband 
werd in de analyses niet bevestigd, waardoor de hypothese volledig verworpen wordt. 
Ook hypothese 3 wordt verworpen. Er kon niet aangetoond worden in de analyses dat ILM 
(COP, NOP en LA) een positief verband heeft met employability. 
Tenslotte werd in hypothese 4 het modererend verband onderzocht van de ‘plaats van 
tewerkstelling’, meer bepaald dat de tewerkstelling in het buitenland een negatief effect heeft 
op de relatie tussen ILM en DI. Vermits slechts één significant verband gevonden werd tussen 
ILM en de 3 duurzame inzetbaarheidselementen (namelijk tussen COP en vitaliteit), kunnen 
we niet stellen dat ILM op alle vlakken een positieve relatie heeft met DI. Hierdoor kan er 
ook geen modererende invloed van ‘Plaats van tewerkstelling’ aanwezig zijn. Binnen de 
correlatieanalyse is wel gebleken dat de variabele ‘Plaats van tewerkstelling’ een 
modererende invloed op het verband tussen COP en vitaliteit heeft: werken in het buitenland 
heeft een negatief effect op deze relatie (binnenland: r = 0,361, p-waarde < 0,05; buitenland: r 
= 0,075, p-waarde > 0,05). De verbanden die tussen COP en Vitaliteit in de regressie- en 
moderatieanalyse aangetoond worden, komen steeds voor in de modellen waarbij de 
moderator is toegevoegd. 
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5. Conclusies en discussie 
5.1 Conclusies 
Binnen dit onderzoek werd er gekeken naar de relatie tussen HR-praktijken met betrekking tot 
ILM (COP, NOP en LA) en DI van werknemers (vitaliteit, werkvermogen en employability) 
binnen Belgische multinationals. Daarnaast werd nagegaan of de plaats van tewerkstelling een 
invloed uitoefent op deze relatie, waarbij het werken in het buitenland een negatief effect 
heeft op het verband tussen ILM en DI. 
Vitaliteit is het eerste kenmerk van DI dat in combinatie met ILM werd getoetst in dit 
onderzoek. Uit de resultaten blijkt dat er een positief significant verband bestaat tussen COP 
en Vitaliteit. Daarnaast heeft ‘Plaats van tewerkstelling’ een modererende invloed op het 
verband tussen COP en vitaliteit: het heeft een negatief effect op deze relatie. Dit betekent dat 
wanneer organisaties COP inzetten, dit leidt tot verhoogde vitaliteit bij werknemers die in het 
binnenland werken, maar niet bij hun expats. De controlevariabele ‘geslacht’ vertoont 
significante verbanden tussen ILM en vitaliteit en dit zowel binnen COP, NOP en LA. Dit is 
een aspect dat in vervolgonderzoek eventueel verder onderzocht kan worden. 
Vervolgens werd in dit onderzoek gekeken naar de relatie tussen ILM en werkvermogen, het 
tweede kenmerk van DI. Uit de resultaten van dit onderzoek blijken er geen significante 
verbanden tussen deze variabelen te bestaan. 
Employability is het derde kenmerk van DI, waarbij werd nagegaan of het verbeterd werd 
door ILM toe te passen. De resultaten uit dit onderzoek geven geen verbanden aan tussen ILM 
en employability. 
Zoals eerder aangegeven, heeft dit onderzoek aangetoond dat de plaats van tewerkstelling 
(moderator) in het buitenland een negatief effect heeft op de relatie tussen COP en vitaliteit. 
Andere modererende effecten op de relatie tussen ILM en DI worden in dit onderzoek niet 
gevonden. 
Wat de onderzoeksmethode betreft, werd gebruik gemaakt van betrouwbare meetschalen 
(vitaliteit, werkvermogen en employability) om DI te onderzoeken (Raad, 2009; Van Vuuren, 
2011; Van Vuuren et al., 2011). Daarnaast werden gestandaardiseerde vragenlijsten gebruikt 
om zowel ILM als de drie elementen van DI na te gaan, wat de betrouwbaarheid van het 
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onderzoek ten goede komt: ILM via de vertaalde vragenlijst van Sturges, Guest en Mac 
Davey (2000), waarbij een opdeling kan gemaakt worden tussen COP, NOP en LA; vitaliteit 
via UBES; werkvermogen via WAI; employability via de vragenlijst van Verboon, De Feyter 
en Smulders (1999) (De Prins et al., 2012; Schaufeli & Bakker, 2003; Sturges et al., 2000; 
Van Vuuren et al., 2011; Verboon, De Feyter, & Smulders, 1999; Verbruggen, Forrier, Sels, 
& Bollen, 2006; Verbruggen, Forrier, Sels, & Vandenbrande, 2006; Werk, 2008).  
De onderzoeksgroep was voldoende groot om te kunnen spreken van betrouwbare resultaten 
voor dit onderzoek (minimaal tien respondenten per variabele), maar niet voldoende 
representatief voor alle Belgische multinationals. De onderzoeksresultaten kunnen niet 
zomaar gegeneraliseerd worden naar de populatie als geheel (externe validiteit), alhoewel 
random sampling werd toegepast. In een survey is het onmogelijk om alle variabelen te 
beheersen, waardoor andere variabelen een rol kunnen spelen in de resultaten (interne 
validiteit). Bij het benaderen van de Belgische multinationals waren er slechts 7 van de 27 
gecontacteerde bedrijven (binnen verschillende sectoren) die de vragenlijst wilden doorsturen 
naar hun medewerkers. De redenen om niet mee te werken, waren onder meer dat sommige 
Belgische multinationals geen expats tewerkstellen in hun buitenlandse vestigingen (5 
bedrijven) of dat er intern geen draagvlak was om mee te werken aan het onderzoek (3 
bedrijven). Daarnaast werd aangegeven dat ILM een hekel punt is bij deze populatie en dat ze 
als organisatie willen vermijden dat hun werknemers bepaalde verwachtingen stellen. Dit kan 
er voor een stuk op wijzen dat nog niet alle Belgische multinationals voldoende HR-
praktijken met betrekking tot ILM inzetten, zowel niet voor hun Belgische medewerkers als 
hun Belgische expats.  
5.2 Discussie 
Dit onderzoek heeft zich gericht op de invloed van ILM op de DI van werknemers (gemeten 
met de elementen vitaliteit, werkvermogen en employability) binnen Belgische 
multinationals, wat gezorgd heeft voor nieuwe inzichten omtrent deze relatie. 
De literatuur gaf aan dat COP belangrijk is om vitaliteit te bevorderen (Van Vuuren, 2011; 
Van Vuuren et al., 2011; Van Vuuren et al., 2013). Dit stemt overeen met de resultaten uit dit 
onderzoek, waaruit blijkt dat er een positief significant verband bestaat tussen COP en 
Vitaliteit. In eerder onderzoek werden ook verbanden gevonden tussen NOP (samenwerking, 
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open communicatie en vertrouwde werkomgeving) en vitaliteit én LA (gesprekken tussen 
werkgever en werknemer omtrent de loopbaan) en vitaliteit, maar werden hier niet 
teruggevonden (Quinn et al., 2012). Van Vuuren (2011) toonde daarnaast aan dat autonomie, 
sociale steun, ontwikkelingsmogelijkheden, taakcomplexiteit, variatie in het werk en 
uitdaging samengaan met bevlogenheid, een onderdeel van vitaliteit. 
Uit de resultaten van dit onderzoek bleken er geen significante verbanden tussen ILM en 
werkvermogen te bestaan, waardoor het niet overeenkomt met wat in de literatuur 
beschreven staat. COP (levenslang leren), NOP (mensen leren kennen waarop werknemers 
kunnen vertrouwen) en LA (loopbaanondersteuning vanuit de organisatie) blijken een positief 
effect te hebben op werkvermogen en DI (Bollen et al., 2006a; Van Vuuren et al., 2011; 
Werk, 2008). Dit kan er op wijzen dat Belgische multinationals minder nadruk leggen op het 
verbeteren van het wekvermogen van hun medewerkers. 
Uit de literatuur blijkt dat verschillende competenties employability kunnen beïnvloeden: 
knowing how, knowing whom en knowing why, wat overeenstemt met COP, NOP en LA 
(Baruch, 2006; Khapova et al., 2007; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). Tevens is er 
gebleken dat het noodzakelijk is om te investeren in employability, aangezien het 
tijdsgebonden is (Bollen et al., 2006a). Het zou kunnen zijn dat Belgische multinationals 
minder investeren in employability in zijn totaliteit of dat het hierbij voornamelijk gaat over 
interne inzetbaarheid.  
Uit de literatuur blijkt dat COP het meest wordt toegepast binnen bedrijven, terwijl weinig 
organisaties ondersteuning bieden bij het uitbouwen van het sociaal netwerk van 
medewerkers (NOP) (Bollen et al., 2006a, 2006b; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). 
In dit onderzoek werden er enkel significante relaties gevonden tussen ILM en DI, wanneer 
het gaat over COP. Dit kan er ook voor een stuk op wijzen, dat het voornamelijk deze HR-
praktijken zijn, die door organisaties gebruikt worden in functie van het duurzaam inzetten 
van hun werknemers. 
De resultaten van het onderzoek omtrent de problemen die expats hebben door de fysieke 
afstand die er is met het hoofdkantoor, stemmen overeen met de literatuur. COP moet kunnen 
plaatsvinden tijdens de gemeenschappelijke uren van de werkdag en zal meestal via nieuwe 
technologieën op het internet moeten gebeuren, vermits het laten overkomen van trainers duur 
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is (Collings et al., 2007; Daim et al., 2012; Khapova et al., 2007; Shah et al., 2012; Zander et 
al., 2012). De training moet echter voortvloeien uit de eigen motivatie van expats en komt dus 
minder rechtstreeks vanuit COP die de organisatie aanbiedt (Abdullah & Jin, 2015; Collings 
et al., 2007). Deze resultaten hangen niet samen met wat eerder in de literatuur gevonden 
werd: het gemis aan directe interactie met leidinggevenden (NOP en LA) waardoor overleg 
omtrent de competentieontwikkeling bemoeilijkt wordt, het feit dat expats het gevoel hebben 
dat de organisatie weinig aan ILM doet en dat veel internationale bedrijven er niet in geslaagd 
zijn om loopbaanprogramma’s te ontwikkelen (Collings et al., 2007; Sharma et al., 2014; De 
Vos et al., 2015; De Vos et al., 2007; Van Der Heijden, 2011). Vermits de moderator geen 
andere negatieve invloed uitoefent op de relatie tussen ILM en DI van expats, kan er gesteld 
worden dat training, mentoring en coaching ook de prestaties van expats bevorderd, zoals in 
de literatuur werd beschreven (Abdullah & Jin, 2015; Salomaa, 2015; Y. Shen & Kram, 
2011). 
6. Aanbeveling voor vervolgonderzoek 
De resultaten van dit onderzoek geven enkel een verband aan tussen ILM, meer bepaald COP 
en vitaliteit (deel van DI), waarbij het werken in het buitenland een negatief effect heeft op 
deze relatie. Het feit dat er geen andere significante relaties gevonden werden, kan aantonen 
dat Belgische multinationals nog niet echt inzetten om de DI van hun werknemers te 
bevorderen via ILM. Dit zou ook een mogelijkheid kunnen zijn, waarom er weinig bedrijven 
wilden meewerken aan het onderzoek.  
Om een duidelijk antwoord te verkrijgen is verder onderzoek naar de relatie tussen ILM en DI 
binnen Belgische multinationals nodig en moeten de resultaten met elkaar vergeleken worden. 
Daarbij is het belangrijk dat het vervolgonderzoek afgenomen wordt bij een zo groot 
mogelijke doelgroep (verschillende leeftijden en functies) en binnen verschillende sectoren. 
Aangezien de controlevariabele ‘geslacht’ significante verbanden aantoonde tussen ILM 
(COP, NOP en LA) en vitaliteit, is ook dit een aspect dat in vervolgonderzoek verder 
onderzocht kan worden. Longitudinaal onderzoek heeft immers het voordeel dat er met meer 
zekerheid causale verbanden vastgesteld kunnen worden. 
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een survey om de onderzoekspopulatie te toetsen 
(een kwantitatieve benadering). Om de datatriangulatie te bevorderen, kunnen ook 
kwalitatieve benaderingen (zoals interviews) toegepast worden en vervolgens beide resultaten 
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vergeleken worden. Dit verhoogt immers de geldigheid van de onderzoeksresultaten. 
In de praktijk blijft het voor het voor de Belgische multinationals nuttig om hun beleid rond 
ILM uit te bouwen en zo DI van hun werknemers te bekomen. Eerder onderzoek heeft 
namelijk de verbanden tussen beide aangetoond. Het is daarbij belangrijk om op de 3 
elementen van DI in te gaan (en dus niet alleen op vitaliteit), aangezien de combinatie ervoor 
zorgt dat er gestreefd wordt dat werknemers aantrekkelijk worden en blijven op de interne en 
externe arbeidsmarkt (De Vos, 2012; Verbrugge et al., 2011). Ook dient er geïnvesteerd te 
worden in de 3 categorieën van loopbaanpraktijken. Naast COP, zorgen NOP en LA immers 
ook voor een verhoging van de duurzame inzetbaarheidselementen (Bollen et al., 2006a; 
Quinn et al., 2012; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren et al., 2013). Daarnaast zijn deze 
investeringen zowel goed voor de werknemers als voor de organisaties. Duurzaam 
loopbaanmanagement stimuleert werknemers om binnen een veranderlijke werkomgeving 
langer te blijven werken en productief en betrokken te blijven (De Vos & De Prins, 2014). 
Daarnaast tonen bedrijven aan dat ze aan maatschappelijk verantwoord ondernemen doen, wat 
hun reputatie ten goede komt en ze werknemers aantrekken en kunnen behouden (De Vos et 
al., 2015; Pfeffer, 2010; Verbruggen, Forrier, Sels, & Bollen, 2006). 
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 Bijlagen 
Vragenlijst Scriptie  
1. Wat is uw leeftijd? 
 1 Jonger dan 25 jaar  
 2 25-35 jaar 
 3 36-45 jaar 
 4 46-55 jaar 
 5 56-65 jaar 
 6 ouder dan 65 jaar 
2. Bent u een man of een vrouw? 
 1 man 
 2 vrouw 
3. Hoeveel jaar werkt u bij dit bedrijf? 
 1 minder dan 5 jaar 
 2 5-10 jaar 
 3 11-15 jaar 
 4 16-20 jaar 
 5 21-25 jaar 
 6 meer dan 25 jaar 
4. Waar bent u tewerkgesteld? 
 1 binnenland (België) 
 2 buitenland (locatie: ………………………..) 
5. Vragen omtrent intern loopbaanmanagement 
 
 
 
 
1
 h
e
le
m
a
a
l 
o
n
e
e
n
s 
2
 o
n
e
e
n
s 
3
 n
e
u
tr
a
a
l 
4
 e
e
n
s 
5
 h
e
le
m
a
a
l 
e
e
n
s 
1 Ik krijg een opleiding die me helpt bij de 
uitbouw van mijn loopbaan. 
     
2 Mijn baas zorgt ervoor dat ik de opleiding krijg 
die ik nodig heb voor mijn loopbaan. 
     
3 Er worden mij dingen aangeleerd die ik moet 
weten om vooruit te geraken in mijn organisatie. 
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4 Ik heb een persoonlijk ontwikkelingsplan 
gekregen. 
     
5 Ik krijg werk toegewezen waardoor ik 
vaardigheden voor de toekomst kan ontwikkelen. 
     
6 Mijn baas geeft me duidelijke feedback over 
mijn prestaties. 
     
7 Ik ben voorgesteld aan mensen in mijn 
organisatie die bereid zijn me te helpen bij de 
uitbouw van mijn loopbaan. 
     
8 Ik heb een mentor gekregen die me helpt bij de 
ontwikkeling van mijn loopbaan. 
     
9 Mijn baas heeft me in contact gebracht met 
mensen die me willen helpen met mijn loopbaan. 
     
10 Ik krijg loopbaanadvies als ik dat nodig heb.      
 
6. Vragen omtrent employability 
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1 Als ik zou moeten solliciteren dan zou ik snel 
een andere baan hebben. 
     
2 Het is voor mij gemakkelijk om binnen mijn 
huidige organisatie een aantrekkelijke nieuwe 
functie te krijgen. 
     
3 Het is voor mij gemakkelijk om binnen een 
andere organisatie een aantrekkelijke nieuwe 
functie te krijgen. 
     
 
7. Vragen omtrent vitaliteit 
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1 Op mijn werk bruis ik van de energie.        
2 Als ik werk voel ik me fit en sterk.        
3 Als ik ’s morgens op sta heb ik zin om aan 
het werk te gaan. 
       
4 Als ik aan het werk ben dan kan ik heel lang 
doorgaan. 
       
5 Op mijn werk beschik ik over een grote 
mentale (geestelijke) toewijding. 
       
6 Op mijn werk zet ik altijd door, ook als het 
tegenzit. 
       
 
8. Vragen over werkvermogen 
a. Welk soort taken verricht u in uw werk? 
  Voornamelijk geestelijk (psychisch) inspannende taken  O  
  Voornamelijk lichamelijk inspannende taken    O  
  Zowel geestelijk (psychisch) als lichamelijk inspannende taken  O 
b. Huidig werkvermogen vergeleken met beste werkvermogen. 
 
Als u aan uw werkvermogen in de beste periode van uw leven 10 punten geeft, 
hoeveel punten zou u dan aan uw werkvermogen op dit moment toekennen? ('0' 
betekent dat u momenteel geheel niet in staat bent om te werken) 
  0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 
c. Werkvermogen in relatie tot de eisen van het werk. 
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1 Hoe beoordeelt u uw werkvermogen op dit 
moment in relatie tot de lichamelijke eisen van 
uw werk? 
     
2 Hoe beoordeelt u uw werkvermogen op dit 
moment in relatie tot de psychische (geestelijke) 
eisen van uw werk? 
     
 
d. Aantal huidige aandoeningen. 
 
Geef in de onderstaande lijst aan welke aandoeningen of verwondingen u heeft. 
Geef zowel aan hoe u dat zelf ervaart ('eigen mening') als in hoeverre aandoeningen 
of verwondingen door een arts zijn vastgesteld of behandeld. Voor iedere 
aandoening kunt u dus 2, 1 of geen antwoord(en) aankruisen. 
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1 Verwonding door ongeval  
b. v. aan rug, arm, hand, been, voet etc. 
  
2 Aandoeningen van het bewegingsapparaat  
b.v. aan rug, schouder, armen, handen, benen, voeten, ischias, gewrichtsreuma etc. 
  
3 Hart- en vaataandoeningen 
b.v. hoge bloeddruk, pijn op de borst bij inspanning, hartinfarct, verminderde 
hartwerking etc. 
  
4 Aandoeningen van de luchtwegen  
b.v. luchtweginfecties (keelontsteking, bronchitis), astma, longemfyseem, 
longtuberculose etc. 
  
5 Psychische aandoeningen  
b.v. ernstige depressie, psychische stoornis, lichte depressie, gespannen, angstig, 
slapeloosheid etc. 
  
6 Neurologische- en zintuigaandoeningen 
b.v. gehoor- of oogaandoeningen, beroerte, zenuwpijn, migraine, epilepsie etc. 
  
7 Aandoeningen van de spijsverteringsorganen  
b.v. galstenen, aandoeningen aan lever, alvleesklier of maag of darmen etc. 
  
8 Aandoeningen van de urinewegen of geslachtsorganen 
 b.v. urineweg- of blaasontsteking, aandoeningen aan nieren, eileiderontsteking, 
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prostaatontsteking etc. 
9 Huidaandoeningen 
b.v. allergische huiduitslag, eczeem etc. 
  
10 Tumoren  
b.v. goedaardig of kwaadaardig gezwel of tumor (kanker) etc. 
  
11 Stofwisselingsstoornissen 
b.v. aanzienlijk overgewicht, suikerziekte, schildklieraandoening etc. 
  
12 Bloedaandoeningen 
b.v. bloedarmoede etc. 
  
13 Aangeboren afwijkingen of ziekten   
14 Overige aandoeningen of ziekten   
 
e. Vormen aandoeningen, ziekten of verwondingen een beperking voor de uitoefening 
van uw werk? Kruis meerdere antwoorden aan indien van toepassing. 
  1 Naar mijn mening, ben ik geheel niet in staat om te werken  
  2 Door mijn aandoening, ziekte of verwonding ben ik alleen in staat om  
   parttime te werken 
  3 Ik moet vaak langzamer werken of mijn manier van werken veranderen 
  4 Ik moet soms langzamer werken of mijn manier van werken veranderen 
  5 Ik kan mijn werk uitoefenen, maar ervaar daarbij wel enige klachten 
  6 Er is geen beperking/ik heb geen aandoeningen, ziekten, klachten  
f. Ziekteverzuim gedurende de afgelopen 12 maanden. 
 
Hoeveel hele dagen heeft u de afgelopen 12 maanden in totaal niet kunnen werken 
als gevolg van gezondheidsproblemen (b.v. wegens ziekte, opname of onderzoek)? 
  1 100-365 dagen   
  2 25-99 dagen   
  3 10-24 dagen    
  4 1-9 dagen  
  5 0 dagen (geen ziekteverzuim)    
g. Eigen prognose werkvermogen over 2 jaar. 
 
Denkt u, uitgaande van uw huidige gezondheid, dat u over 2 jaar nog in staat bent 
uw huidige werk te kunnen uitvoeren? 
  Onwaarschijnlijk O 1 
  misschien  O 4 
  zeer waarschijnlijk O 7 
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h. Vitaliteit. 
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1 Heeft u de laatste tijd plezier in uw gewone 
dagelijkse bezigheden? 
     
2 Bent u de laatste tijd actief en fit?      
3 Heeft u de laatste tijd vertrouwen in de toekomst?      
 
Factoranalyses 
ILM_COP 
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